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Sammendrag 
 
Forfattere   Anette Skoe Isaksen og Ann Christin Sandnes  
Tittel Sammenheng mellom dialog og sakseffektivitet i 
toppledergruppemøter 
Hovedveileder  Henning Bang 
Biveileder   Jon Martin Sundet 
_____________________________________________________________________ 
Denne studien er et selvstendig bidrag i en serie forskningsprosjekt på teameffektivitet 
i ledergrupper, under ledelse av førsteamanuensis Henning Bang ved Psykologisk 
Institutt, Universitet i Oslo. 
Hensikten med denne studien var å undersøke sammenhengen mellom graden av 
dialog under behandling av saker i toppledergrupper og gruppenes sakseffektivitet. Vi 
utførte en observasjonsstudie med et korrelasjonsdesign basert på et datamateriale fra 
åtte reelle toppledergrupper fra offentlig sektor i Norge, der vi analyserte 49 saker som 
ble behandlet av disse toppledergruppene. Toppledergruppenes behandling av saker 
ble filmet og graden av dialog og graden av sakseffektivitet for hver av sakene ble 
kodet av to uavhengige koderpar. 
Vi fant en positiv og signifikant sammenheng mellom graden av dialog og 
ledergruppenes effektivitet ved behandling av saker i ledermøtene.  
Dette er et lite bidrag til dialogforskningen i ledergrupper, og styrker antakelsen om at 
dialog er en kommunikasjonsmåte som øker kvaliteten på toppledergruppens 
prestasjoner. Større utvalg både av ledergrupper og antall saker, samt eksperimentelle 
design der man måler variablene før og etter trening i dialog, bør være fokus i 
fremtidig forskning på dette området. 
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Innledning 
 
Det er i dag vanlig å ha en toppledergruppe som er ansvarlig for organisasjoners 
overordnede styring, der toppledergruppen kan beskrives som en sammensetning av 
personer som kollektivt har ansvar for strategisk, operasjonell og institusjonell ledelse 
av organisasjonen (Nadler, Spencer & associates, 1998). Toppledergrupper består 
typisk av en direktør og lederne som rapporterer direkte til ham eller henne. 
Toppledergruppene møtes jevnlig for å dele informasjon, igangsette, koordinere og 
følge opp aktiviteter, samt løse problemer og fatte beslutninger (Nadler et al., 1998). 
Hensikten med å ha en hel gruppe i ledelsen er å optimalisere organisasjonens 
resultater, dele informasjon mellom medlemmene for å dra veksel på deres kreativitet 
og kunnskap, bygge tillitt og gjøre det mulig å lære av hverandre (Nadler et al., 1998). 
 
Arbeidet toppledergrupper er satt til å utføre medfører store utfordringer i form av 
både komplekse oppgaver, stort ansvar, og høye krav (Nadler et al., 1998). 
Oppgavestrømmen kan være ustrukturert, bestående av en kontinuerlig flyt av 
varierende situasjoner, saker eller utfordringer (Edmondson, Roberto & Watkins, 
2003). Noen av oppgavene krever læring og tilegnelse av ny kunnskap (Edmondson, 
1999). I tillegg stilles toppledere ofte overfor både høye og motstridende krav fra 
styret, ledere, medarbeidere, eiere, kunder og konkurrenter (Hambrick 1994; 
Katzenbach, 1998). 
 
Toppledergruppers arbeid organiseres ofte i ledermøter hvor man behandler saker, og 
ett møte kan ha et varierende antall saker på agendaen. Toppledergruppenes arbeid 
med sakene innebærer aktiviteter som beslutningsfatning, problemløsning, 
informasjonsdeling og planlegging (Nadler et al., 1998). 
 
2 
 
Det er en mangel på empiriske feltstudier av toppledergrupper, og hvordan de fungerer 
når de jobber sammen (Simsek, Veiga, Lubatkin & Dino, 2005), blant annet fordi det 
er vanskelig å få innpass i de lukkede fora hvor toppledermøtene finner sted (Barrick, 
Bradley, Kristof-Brown, & Colbert, 2007). Salas og Wildman (2009) peker på at man i 
fremtidens studier bør se på hvordan ledergrupper fungerer i deres naturlige kontekst, 
som nettopp er i toppledermøter. Internasjonalt har man forsket for å definere de 
prosesser som er sentrale for effektiviteten i team og ledergrupper (se for eksempel 
Cohen & Bailey, 1997; Edmondson et al., 2003; Jackson, May, & Whitney, 1995; 
Knight, Pearce, Smith, Olian, Sims, Smith et al., 1999), men i Norge gjenstår mye i 
dette arbeidet, og det finnes ytterst få vitenskapelige studier av norske ledergrupper og 
hva som påvirker deres effektivitet (Bang, Fuglesang, Ovesen & Eilertsen, 2010; Bang 
& Midelfart, 2010).  
 
Generelt har de fleste empiriske studier av toppledergrupper studert betydningen av 
gruppenes demografiske sammensetning (slik som kjønn, alder, utdannelse og antall 
års fartstid i ledergruppen) for organisasjonens resultater (Carpenter, Geletkanycz & 
Sanders, 2004; Hambrick, 1994; Hambrick & Mason, 1984; Priem, Lyon & Dess, 
1999; West, 1996). Mulighetene for å konkludere på kausale kjeder av sammenhenger 
mellom ledergruppens demografiske karakteristika og organisasjonens resultater er 
begrenset, og denne forskningen viser svært sprikende resultater (Carpenter et al., 
2004; Hambrick, 2007; Lawrence, 1997; Priem et al., 1999). For å oppnå mer 
anvendbar empiri, peker flere forskere på nødvendigheten av prosesstudier i 
toppledergrupper der man studerer toppledergruppene i sitt naturlige miljø, selv om 
dette er metodisk mer utfordrende (Carpenter et al., 2004; Hambrick, 1994).  
 
Noen studier har allikevel forsøkt å bidra til en bedre oversikt over prosesser i 
toppledergrupper, blant annet gjennom analyser av maktfordeling (Finkelstein, 1992), 
sosial integrasjon og kommunikasjon (Smith, Smith, Olian, Sims, O’Bannon & Scully, 
1994), beslutningstaking (Papadakis, Lioukas & Champers, 1998) og konflikt 
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(Amason, 1996; Jehn, 1995; Jehn & Mannix, 2001; Simons & Peterson, 2000). Disse 
studiene følger anbefalingen om å skifte fokus fra stabile karakteristika ved 
toppledergruppen og dens medlemmer, til de prosesser som utspiller seg i gruppene. 
 
Mosvick og Nelson (1996) peker på at det i USA er estimert et årlig tap på 60 
milliarder dollar som følge av lite produktive møter. Større forståelse for hvilke 
faktorer som påvirker sakseffektivitet kan derfor i stor grad påvirke bedriftenes 
inntjening. 
 
Flere studier indikerer at kvaliteten på kommunikasjonen i ledergrupper påvirker hvor 
gode resultater gruppene presterer (Amason, 1996; Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois 
III, 2000; Green & Lazarus, 1991; Smith et al., 1994). Dialog - der målet er økt 
erkjennelse eller forståelse for hverandres synspunkter - er beskrevet av ulike forskere 
som helt vesentlig for å unngå å havne i fastlåste vinne-tape-debatter, og for å få til 
læring og utvikling i grupper og organisasjoner (se for eksempel Bohm, 1996; Ellinor 
& Gerard, 1998; Flick, 1998; Isaacs, 1993; Schein, 1993). Når medlemmene i en 
gruppe deler sine syn og lærer av hverandre vil beslutninger falle lettere som følge av 
større grad av delt forståelse innad i gruppen (Ellinor & Gerard, 1998).  
 
Sakseffektivitet defineres ofte i tråd med Mahoney (1990) som graden av 
overensstemmelse mellom de målene man har, og de resultatene man faktisk oppnår. I 
denne studien definerer vi sakseffektivitet som teamets evne til å nå sine mål, når 
målet er hensikten med å ta opp saken; for eksempel deling av informasjon, drøfting 
av ulike synspunkt i saken eller å ta en beslutning. Høy sakseffektivitet innebærer at 
resultatet av en saksdiskusjon i ledermøtet overgår målet med å ta opp saken, mens lav 
sakseffektivitet innebærer at resultatet av diskusjonen ikke er i tråd med målet med å ta 
opp saken (Hackman, 2002; Shea & Guzzo, 1987). 
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I denne studien er vi interessert i å undersøke sammenhengen mellom en dialogisk 
måte å kommunisere på og sakseffektivitet i toppledergrupper. Vi har funnet én 
tidligere empirisk studie av sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet i 
ledergrupper (Bang & Midelfart, 2010). I denne studien fant man en sterk, positiv 
sammenheng mellom dialog og teameffektivitet. Designet som ble brukt i Bang og 
Midelfart sin studie har imidlertid den svakhet at det er de samme respondentene som 
har vurdert både dialog og teameffektivitet (common source bias) og målingen av 
disse variablene er gjort med samme spørreskjema (common method bias) (Podsakoff, 
MacKenzie, Lee & Podskoff, 2003). Dermed er det uklart om den sterke positive 
sammenhengen de fant mellom dialog og teameffektivitet heller kan skyldes 
måleverktøyet og at det er de samme personene som har vurdert både uavhengig og 
avhengig variabel.  
 
Hensikten med denne studien er derfor å undersøke sammenhengen mellom dialog og 
sakseffektivitet i ledergrupper ved å benytte samme målemetode (videoobservasjon), 
men med ulike, uavhengige observatører for å måle dialog og sakseffektivitet. På den 
måten kan vi få en indikasjon på hvor robust sammenhengen mellom dialog og 
sakseffektivitet i ledergrupper er.  
 
Med bakgrunn i det ovenstående, er denne studiens problemstilling som følger: Finnes 
det en positiv sammenheng mellom graden av dialogisk kommunikasjon og graden av 
sakseffektivitet i toppledergruppemøter? 
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Teoretisk bakgrunn 
 
Organisasjoner ledes vanligvis av toppledergrupper med en overordnet leder, og 
antagelsen synes å være at toppledelsens oppgaver løses mest effektivt i team 
(Katzenbach & Smith, 1993). Flere studier viser imidlertid at arbeidet ikke 
nødvendigvis gjøres mer effektivt når det utføres av et team (Hackman, 1990; 
Katzenbach & Smith, 1993). Dessuten opplever mange arbeidstakere at mye av deres 
tid kastes bort i teammøter (Mosvick & Nelson, 1996). Enkelte forskere hevder sogar 
at det ikke oppstår synergieffekter i team, og at effektiviteten i team snarere vil lide 
under dysfunksjonelle gruppeprosesser (Steiner, 1972). Edmondson et al. (2003) 
hevder på sin side at oppgavene i toppledergrupper ofte kjennetegnes av at 
medlemmene vanskelig kan løse dem effektivt dersom de arbeider uavhengig av 
hverandre.  
 
I tråd med Mahoney (1990) sin definisjon av effektivitet, peker Shea og Guzzo (1987), 
på at et team fungerer effektivt hvis det fullfører de oppgavene det er satt til å utføre, 
med andre ord at teamets saksresultater er det viktigste kriteriet for teamets 
effektivitet.  
 
Det kan være utfordrende å oppnå et godt samarbeid i toppledergrupper, der man 
holder kollektivt fokus på sakene som skal behandles i toppledermøtet (Hambrick, 
1994; Katzenbach, 1998). Mange av sakene som behandles vil være komplekse, slik at 
det hersker ulike syn på hvordan man best går fram for å løse dem. De ulike, 
potensielle løsningene er ikke nødvendigvis forenelig med hverandre, og medlemmene 
kan bli i tvil om måten man diskuter saken på, vil føre fram til en løsning (Campell, 
1988; Edmondson, Roberto & Watkins, 2003).  
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Utfordringer kan også være knyttet til at ledergruppens medlemmer vil være ulike som 
personer (kjønn, alder, personlighet, etnisitet). De kan ha ulik faglig bakgrunn, og de 
representerer ulike deler av organisasjonen (Jackson & Ruderman, 1995; van 
Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004). Ledernes ansvar for egen enhet i 
organisasjonen kan i seg selv gi opphav til egne mål og interesser (Hambrick, 1994). 
Toppledergrupper kan også være preget av maktspill og posisjonering innad i gruppen 
(Nadler et al., 1998). Dette kan til dels ha opphav i en tendens til orientering mot 
prestasjon og egen karrierebevissthet (Hambrick, 1994; Katzenbach, 1998).  
 
Ikke minst vil det også være slik at møtedeltagere bærer med seg sine mentale 
modeller; sin egen, subjektive oppfatning av virkeligheten, som både gir retning til hva 
de velger å definere som sant eller usant, og hvilke tolkninger de gir den 
informasjonen de velger å trekke ut av det ”totale bildet” (Flick, 1998). Mentale 
modeller kan beskrives som ”filter” eller ”skjema” som hjelper oss til å tolke og 
sortere flommen av interne så vel som eksterne stimuli, og effektivisere 
informasjonsprosesseringen. Modellene kan være dannet på bakgrunn av egne, 
subjektive erfaringer og kulturell påvirkning. Flick (1998) peker også på at vissheten 
om at flere deler samme oppfatning kan gi økt trygghet på at vår oppfatning er 
akseptabel, øke følelsen av sikkerhet på at det vi mener er riktig og tilhørigheten til en 
gruppe med sammenfallende oppfatning. Mennesker kan holde på sine mentale 
modeller for å opprettholde trygghet, sikkerhet og tilhørighet. Denne strategien kan 
derimot føre til at man går glipp av muligheten til å revidere modellene og lære noe 
nytt (Flick, 1998). På denne måten kan etablerte mentale modeller være til hinder for 
både dialog og læring.  
 
Når ulike lederes mentale modeller står i motsetning til hverandre, kan dette 
vanskeliggjøre en felles forståelse av arbeidet (Edmondson et al., 2003). Mentale 
modeller kan omhandle kognitive representasjoner av oppgavekrav, prosedyrer og 
rolleansvar som er felles for gruppemedlemmer (Cannon-Bowers, Medsker & Higgs, 
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1993). Felles modeller for arbeidsmåter har vært pekt på som en mulig forklaring på 
gruppeprestasjoner (Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1993; Rouse, Cannon-Bowers 
& Salas, 1992), og kan således påvirke sakseffektiviteten.  
  
De siste 20 års forskning på effekten av ulikhet og uenigheter mellom medlemmene av 
en arbeidsgruppe tyder på at heterogenitet på den ene siden kan medføre at 
diskusjonene blir grundigere og mer kreative. På den annen side kan det øke sjansen 
for gnisninger og destruktive konflikter internt i gruppen (De Dreu & Weingart, 2003; 
Jackson, Joshi & Erhardt, 2003; Milliken & Martins, 1996; van Knippenberg et al., 
2004; van Knippenberg & Schippers, 2007; Williams & O’Reilly, 1998). Forskjeller i 
ståsted øker sjansene for såkalte kognitive konflikter i toppledergrupper (Amason, 
1996), fordi konseptuelle forskjeller medfører ulike oppfatninger om hvordan man best 
går frem. På den annen side kan slike konflikter bidra til kvaliteten på beslutninger 
fordi de motstridende perspektivene som regel er det individuelle perspektivet 
overlegent. Dessuten vil graden av enighet om, forståelse for, så vel som graden av 
forpliktelse til beslutningene kunne øke i kjølvannet av en kognitiv konflikt (Amason, 
1996).  
 
Her viser imidlertid forskningen sprikende resultater. En metastudie (De Dreu & 
Weingart, 2003) av 30 empiriske studer av sammenhengen mellom konflikt og ulike 
indikatorer på teameffektivitet, konkluderer med at konflikter – både kognitive 
konflikter og emosjonelle konflikter - er negativt assosiert med kvaliteten på gruppens 
saksresultater. Utfordringen i grupper hvor forskjellene mellom medlemmene er store, 
blir derfor hvordan medlemmene kan kommunisere med hverandre slik at forskjellige 
syn blir utnyttet som en ressurs som gir bedre resultater for ledergruppen, i stedet for å 
bli en kilde til mellommenneskelige konflikter (Bang, 2010).  
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Veien til utnyttelse av mangfoldet i en gruppe, går ikke via konflikter og uenigheter, 
men via utforsking av oppgaverelevant informasjon, hevder van Knippenberg et al. 
(2004). Med utforsking av oppgaverelevant informasjon mener de ”the exhange of 
information and perspectives, individual-level processing of the information and 
perspectives, the process of feeding back the results of this individual-level processing 
into the group, and discussion and integration of its implications” (van Knippenberg et 
al., 2004, s. 1011). Løsningen kan altså være å beholde en nysgjerrig holdning til 
andres synspunkter og integrere disse når man fremmer egne synspunkter.  
 
Denne måten å kommunisere på er en viktig del av dialogisk kommunikasjon. Ordet 
”dialog” er sammensatt av det greske ”dia” som betyr ”gjennom” og ”logos” som 
betyr ”ord”, ”tale” eller ”fornuft”. En dialog kan således defineres som en aktivitet 
som er basert på ”fornuft”, utøves ”gjennom ord”, og den kan foregå mellom flere 
mennesker (Svare, 2008). 
 
William Isaacs, en av dialogens fremste forkjempere i USA, definerer dialog som ”a 
shared inquiry, a way of thinking and reflecting together” (Isaacs, 1999, s. 9). I 
dialogisk kommunikasjon vil man akseptere at deltagerne har ulike synspunkter, 
etterstrebe å lære av hverandre, utforske ulike oppfatninger og med en nysgjerrig 
holdning forsøke å forstå bakgrunnen for ulikhetene. På denne måten kan felles 
forståelse oppstå gjennom dialogen (Ellinor & Gerard, 1998; Isaacs, 1999). 
 
I følge Ellinor og Gerard (1998) er en av dialogens målsetninger å utforske ulike 
antagelser, og gjennom slik utforsking og deling, lære av hverandre. På denne måten 
skapes en større grad av delt forståelse blant mange, der man ser sammenhengen 
mellom de ulike synspunkt og utvikler et mer helhetlig syn.  Disse forfatterne hevder 
at mange bedrifters vanskeligheter med å løse sine problemer kommer av at man tror 
at ulike avdelinger har ulike problemer, og glemmer at bedriftens utfordringer er 
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relatert til hverandre. Dette medfører at når man forsøker å løse problemene, lytter 
man ofte bare med det ”individuelle øret”, uten å lytte etter en helhetlig forståelse, et 
kollektivt syn. Det er derfor først når man begynner å lytte etter den kollektive 
meningen og utvider forståelsen tilsvarende, at nye muligheter blir synlige. Dette 
poenget illustreres med den såkalte ”Elefantmetaforen”, som er kjent fra ulike kulturer 
og religioner; Tre blinde menn holder tak i én elefant. Den ene mannen holder i låret 
på dyret, den andre holder i halen, mens tredjemann har tak i foten. Mens de står der 
og kjenner på elefanten, beskriver de sin opplevelse for hverandre. Selvsagt beskriver 
alle sin virkelighet på helt ulike måter, og de forsår ikke at de holder i det samme 
dyret. Forfatterne hevder at når vi lytter, skjer dette som regel med grunnleggende 
antagelser om at det jeg ser, hører og oppfatter er representativt for helheten. Man 
antar gjerne også at hvis noen andre beskriver noe annet, snakker de om en annen 
enhet. På grunn av manglende trening i å lytte etter kollektiv mening, ser man bort fra 
muligheten for at ulike oppfatninger beskriver ulike deler av den samme helheten. For 
å lytte etter kollektiv mening kreves det lytting med en annen antagelse: Hver og en av 
oss ser, hører og oppfatter verden gjennom ett vindu mot en felles virkelighet. Hvis vi 
lytter etter relasjonene mellom alle oppfatningene, vil helheten bli synlig for oss. På 
denne måten kan vi forstå at hver og én er i kontakt med ulike deler av helheten, ulike 
aspekter av virkeligheten (Ellinor & Gerard, 1998).  
 
Denne løsningen er i tråd med van Knippenberg et al., (2004), som hevder at:  
 
Performance does not benefit from conflict and dissent per se but from 
the process that conflict and dissent is assumed to promote; the deep-
level and creative processing of diverse information and viewpoints. (…) 
Accordingly, we propose that elaboration of task relevant information is 
the primary process underlying the positive effects of diversity on 
performance (van Knippenberg et al., 2004, s. 1011). 
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 Utforsking og bygge på hverandres syn beskriver kommunikasjonshandlinger som 
gjøres av deltakere i ledermøter. Astrid Homan og kolleger (Homan, Humphrey, Ilgen, 
Hollenbeck, van Knippenberg & van Kleef, 2008; Homan, van Knippenberg, van 
Kleef & De Dreu, 2007) fant i to ulike studier av heterogene beslutningsgrupper at 
grupper som brukte tid på å utforske ulike synspunkt blant gruppemedlemmene hadde 
bedre resultater enn grupper som i mindre grad drev slik utforsking. Man har også 
funnet at grupper der medlemmene hadde en positiv holdning til at man var 
forskjellige, i større grad utforsket informasjonen fra de andre i gruppen sammenlignet 
med grupper der medlemmene mente at gruppemedlemmene burde være så like som 
mulig (Homan et al., 2007). Dette er i tråd med van Knippenberg et al. (2004), når de 
hevder at det ikke er konflikten pr. se som fremmer prosessen, men at det er den 
kreative prosesseringen av informasjon og ulike synspunkt som utgjør den 
underliggende, positive effekten på prestasjonene.  
 
For å kunne drive genuin utforsking av andres syn, og integrere andres kunnskap i sin 
egen, vil deltagerne i samtalen måtte ha en grunnleggende læreholdning og respekt for 
kollegene i ledergruppen og deres kompetanse. Slike holdninger vil forsterke 
handlingene utforsking og bygge på hverandres syn, slik at disse 
kommunikasjonshandlingene ikke reduseres til et sett av teknikker, men utrykker en 
genuin interesse for å finne ut mer om - eller bygge videre på - det den andre mener 
(Ellinor & Gerard, 1998). En slik respektfull og nysgjerrig holdning vil nødvendigvis 
også kunne øke sannsynligheten for at det enkelte medlemmet føler seg bekvem med å 
dele sitt syn i gruppen.  
  
Ellinor og Gerard (1998) beskriver dialog som en utforskende aktivitet, der alle 
deltagerne oppfordres til å komme med sine synspunkter i saken. Når synspunkter 
deles, vil man lettere kunne se helheten framfor ulike deler, og man kan lettere forstå 
at hver og én er i kontakt med ulike deler av helheten (Ellinor & Gerard, 1998).  
11 
 
I et dialogisk perspektiv må man altså akseptere at eget ståsted kun er ett av mange 
mulige perspektiver i saken. Det å kunne la seg konstruktivt ”forstyrre” i sitt eget syn 
beskrives som perspektivbevegelighet (Nygårdsvik, in press) og åpner for at et mer 
allsidig bilde av virkeligheten skapes. Dette forutsetter en evne til å lytte i en videre 
betydning enn å være stille når den andre snakker, eller å lytte etter noe man selv er 
opptatt av. Lytting som en dialogisk ferdighet betyr å lytte med fokusert 
oppmerksomhet, åpenhet for nye perspektiver og med vilje til å endre sin egen 
oppfatning. Oppriktig tale, at man fritt formidler sitt syn, blir en forutsetning for å få 
frem ulike perspektiver, og at man ikke lar seg hemme av for mange og for strenge 
høflighetshensyn. Legger man fram sin mening med respekt, vil man kunne bevege 
samtalen videre på en konstruktiv måte. En dialogisk respekt handler om å la dialogen 
bygge på likeverd mellom partene, der man ser på, og aksepterer - både seg selv og 
andre - uavhengig av makt og posisjon (Nygårdsvik, in press). 
 
Dette kan sies å være i tråd med Bohm (1996), som vektlegger at ulike syn 
representerer ulikhetene i et større samfunn. Til sammen vil deltagerne i en gruppe 
kunne representere en større kultur.  
 
Den norske dialogforskeren, Helge Svare (2008), slår fast at dialog kan være et 
verktøy for beslutninger: ”Noen dialoger føres for å få et best mulig grunnlag for å 
gjøre felles valg. Vi kan kalle dem beslutningsdialoger” (Svare, 2008, s. 20). 
 
Utforskende aktivitet med målsetting om å utvide perspektivet, lære av hverandres 
ulike synspunkt og komme til en dypere forståelse, kalles ”divergent konversasjon” 
(Ellinor & Gerard, 1998). Den divergente konversasjonen står i motsetning til den 
konvergente, der målet er å snevre inn mot en avgjørelse. Ellinor og Gerard (1998) 
anbefaler at man bygger inn mer tid til den divergente konversasjonen i en tidlig fase, 
gjerne ved å kalle inn til et ekstra møte der målsettingen kun er utforsking og læring. 
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Innen beslutningen skal tas, vil ulike synspunkt ha blitt hørt, og modningsgraden være 
høyere. Dette vil bidra til at den påfølgende beslutningen faller lettere, og i noen 
tilfeller nærmest av seg selv. På denne måten investeres tiden i større grad til en dialog 
før en beslutning skal fattes, framfor en debatt når beslutningen må falle (Ellinor & 
Gerard, 1998). Dette er i tråd med Yankelovich (1999), som hevder at dialog ikke 
egner seg i selve beslutningsfasen, men at den er helt avgjørende i fasen før en 
beslutning skal tas. 
 
Mens dialog handler om å samle og avdekke mening som kommer fra ulike aspekter, i 
retning av en delt mening, betyr debatt og diskusjon at noe brytes ned i biter og 
deltagerne forsøker å overtale hverandre. Ellinor og Gerard (1998) kontrasterer 
forskjellene mellom dialog og debatt som følger: 
 
Dialog      Debatt 
Å se helheten blant delene    Å brekke problemene opp i deler 
Å se sammenhengene mellom delene  Å se forskjellene mellom delene 
Utforske antagelse     Forsvare, rettferdiggjøre  antagelser 
Lære gjennom utforsking og deling  Overtale, selge, fortelle 
Skape delt mening blant mange   Oppnå enighet om en mening 
 
     Ellinor og Gerard (1998), (vår oversettelse), s. 20 
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Debattdeltagere har en tendens til å forsøke å selge inn sitt synspunkt. Man står for sitt 
eget syn, forsvarer og rettferdiggjør dette etter beste evne, framfor å skape delt mening 
blant mange, søker man å skaffe fleste mulig tilhengere til sin egen oppfatning (Ellinor 
& Gerard, 1998). 
 
Dialog er beskrevet av ulike forskere som helt vesentlig både for å unngå fastlåste 
vinne-tape-debatter og for å stimulere til læring og utvikling i organisasjoner (se for 
eksempel Bohm, 1996; Ellinor & Gerard, 1998; Flick, 1998; Isaacs, 1993, 1999; 
Schein, 1993). Isaacs (1999) mener at det er nettopp når ulike syn ser ut til å stå i 
motsetning til hverandre, at man kan få til en grundigere og dypere diskusjon av 
komplekse saker, ved hjelp av en dialogisk grunnholdning preget av respekt og et 
ønske om å lære.  
 
Det er særlig når ledermøter preges av kontroversielle og komplekse saker, at man ser 
en tendens til utvikling i retning av en debatt mellom medlemmer med ulike syn, der 
målet er å ”vinne” over den andre (Isaacs, 1993). Når standpunktene tenderer til å bli 
fastlåste og polariserte, vil ledermøtet kunne preges av det Deborah Flick (1998) 
beskriver som en debattkultur. I følge henne er dette vår dominante modus operandi, 
så vanlig at vi i mange sammenhenger kan ha vanskelig for å se andre måter å samtale 
på. Under debatter låses lett ulike syn ytterligere fast framfor at man bygger på 
hverandres syn, og debatt vil kunne føre til at saken lukkes før den er blitt tilstrekkelig 
belyst (Ellinor & Gerard, 1998). I følge Mosvick og Nelson (1996) kommer de fleste 
møtedeltagere til møter med en antagelse om at deres egen forståelse av situasjonen er 
så god at den overgår de andres. Den viktigste oppgaven man selv har under møtet blir 
derfor å opplyse de andre deltagerne om hvordan verden ser ut.  
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En annen type møtedynamikk som kan hindre medlemmene i å bygge på hverandres 
syn, er den såkalte ”biljardkuleeffekten” (Mosvick & Nelson, 1996). Dette er et 
fenomen som oppstår når det første utsagnet (i en diskusjon) blir reagert ulikt på av 
flere deltakerne, som kommer med kommentarer som fører diskusjonen i ulike 
retninger, temaet blir forandret og dette fører igjen til nye reaksjoner i sprikende 
retning (Mosvick & Nelson, 1996). Disse forfatterne beskriver fenomener som kan 
føre til dårlig informasjonsprosessering i møter, slik som informasjonskø,  når taleren  
holder på sitt opprinnelige budskap til tross for at samtalen nå handler om noe annet. 
Temahopping oppstår når nye temaer bringes inn før det forrige temaet er uttømt. 
Introduksjon av nye løsningsforslag før man har klargjort hva som er problemet fører 
til løsningshopping. Ulike nivå i diskusjonen kan oppstå når medlemmene forstetter å 
diskutere saken, men på ulike abstraksjonsnivå. Hyppige eller langvarige avbrytelser 
kan ytterligere bidra til avsporinger og lite fokusert kommunikasjon. Progresjon uten 
konklusjon kan virke forvirrende idet man beveger seg videre til et annet tema, uten å 
ha oppsummert eller konkludert eksplisitt på det forrige tema (Mosvick & Nelson 
1996). 
 
Svare (2008) konkretiserer det han beskriver som antidialogiske strategier, som kan 
hemme dialogisk kommunikasjon. Eksempler på slike strategier kan være når man 
angriper person i stedet for sak, latterliggjør en annen eller bruker irrelevant humor. 
Svare snakker også om monologens dialoghemmende natur. Dersom en deltager 
overtar samtalen ved å holde lange, monologiske innlegg vil han effektivt hindre de 
andre i å komme til, og dialogen stopper opp. Felles for de ulike antidialogiske 
strategiene er at det benyttes språklige virkemidler for å styre andres oppmerksomhet 
på en måte som gir en selv et overtak. Det pekes også på metakommunikasjon som et 
virkemiddel mot antidialogiske strategier, et verktøy til å styre samtalen mot mer 
dialogiske måter å samtale på (Svare, 2008).  
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I dialogisk retning peker Nygårdsvik (in press) på at den samtalebefruktningen som 
skjer der man lytter til den andres uttalelser og lar seg bevege av dette i sitt eget syn, 
kan være et resultat av en indre prosess. Slike utvidelser av eget perspektiv oppstår 
ikke nødvendigvis momentant i den ytre dialogen, men skjer i individet som 
konsekvens av en modning som pågår når temaet får tid til å hvile (Nygårdsvik, in 
press). Man kan altså se for seg at en beslutningsprosess består av flere faser over tid, 
der den første fasen består i å lære om og av hverandres ulike syn.  
 
Vi har sett at mange av kommunikasjonsteoretikerne har pekt på betydningen av det å 
lære. I sin omtale av læring i grupper er Edmondson (1999) opptatt av behovet for at 
gruppemedlemmer påpeker det når gruppen ikke yter maksimalt, slik at 
gruppeprestasjonen kan optimaliseres. Hun fremsetter en modell om læringsatferd i 
grupper som jobber med komplekse oppgaver, som for eksempel beslutningstaking, 
der læring beskrives som en interaktiv prosess bestående av å designe, utføre, 
reflektere over designet og utførelsen, og modifisere atferden. På gruppenivå oppfattes 
læring som en kontinuerlig prosess som pendler mellom refleksjon og handling, der 
gruppen snakker om atferd som kan bidra til å tilpasse og forbedre gruppens prestasjon 
(Edmondson, 1999). Denne beskrivelsen er i tråd med Argyris og Schön (1996) som 
definerer læring som en prosess bestående av å avdekke og korrigere feil. Denne typen 
læringsatferd minner om West (1996) sitt refleksivitetsbegrep i den forstand at begge 
begrepene fokuserer på flere aspekter ved læring: Læring er både en kontinuerlig 
prosess av refleksjon og handling, læring innebærer en kommunikasjon rundt hvordan 
gruppen fungerer, og læring medfører bruk av den informasjonen som kommer fram til 
å gjøre tilpasninger i gruppens måte å fungere på. Når Edmondson (1999) også 
snakker om læringsatferd som det å søke feedback, dele informasjon, spørre om hjelp, 
og å snakke om feilsteg (Edmondson, 1999) kan dette beskrives som 
kommunikasjonshandlinger. Eksempler på kommunikasjonshandlinger i et 
læringsperspektiv kan også være å kommentere på et uklart mål for diskusjonen, 
påpeke avsporinger eller ufokusert kommunikasjon samt forslag til endring av 
fokusområde (Bang et al., 2010). Oppsummert kan man si at læring som 
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kommunikasjonshandlinger kan beskrives som kommunikasjon rundt 
kommunikasjonen (eller samtale om samtalen), altså metakommunikasjon (Wilmot, 
1980). 
 
Hirokawa og Poole (1996) hevder at kommunikasjon er selve katalysatoren for at en 
ledergruppe skal kunne utnytte medlemmenes kompetanse og fatte gode beslutninger 
(Hirokawa & Poole, 1996). Kommunikasjon er ofte en sentral effektivitetsfaktor i 
oversiktsmodeller ved forskning på teameffektivitet (se for eksempel Campion, 
Medsker, & Higgs, 1993; Cohen et al., 1997; Gladstein, 1984; Stewart, Manz, & Sims, 
1999; Tannenbaum, Beard, & Salas, 1992; Thompson, 2008; Yeatts & Hyten, 1998). 
 
Det kan være avgjørende at alle i en ledergruppe bidrar med sitt perspektiv, slik at 
bedriften kan tilpasse seg alle sentrale behov fra ulike avdelinger internt, samt 
kundenes ønsker og behov (van Knippenberg et al., 2004). Siden deltagerne i 
toppledergrupper representerer ulike deler av organisasjonen, vil et helhetlig syn på en 
sak kunne oppstå når alle deltagerne bidrar med sine ulike oppfatninger. 
 
Både det å utdype, evaluere eller generere synspunkter og ideer, fastsette og overvåke 
mål, samt og fatte beslutninger er aktiviteter som skjer gjennom kommunikasjon i 
gruppen (Hirokawa & Poole, 1996). En dialogisk kommunikasjonsform, der målet er å 
utforske hverandres syn, lære av hverandre og skape delt forståelse gjennom en 
respektfull holdning til øvrige teammedlemmer, vil kunne bidra til at beslutninger 
faller lettere (Ellinor & Gerard, 1998; Flick, 1998; Nygårdsvik in press). 
 
Vi tror det vil være nyttig å øke kunnskapen om hvordan kommunikasjonen og 
sakseffektiviteten i toppledermøter bedres, og det kan tenkes at nøkkelen til utnyttelse 
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av ledergruppens forskjellighet, og dermed sakseffektivitet, ligger i en dialogisk 
kommunikasjonsform mellom lederne. 
 
I denne studien vil vi undersøke i hvilken grad en dialogisk kommunikasjonsform har 
betydning for ledergruppens effektivitet ved behandling av saker.  
 
På bakgrunn av teorien om dialog og tidligere empiriske funn knyttet til ledergruppers 
utfordringer i forhold til sakseffektivitet, vil vi foreslå følgende hypotese:  
 
Det er en positiv sammenheng mellom graden av dialogisk kommunikasjon og graden 
av sakseffektivitet i toppledergruppemøter.   
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Metode 
 
Denne studien er en observasjonsstudie med et korrelasjonsdesign hvor vi undersøker 
sammenhengen mellom graden av dialog og sakseffektivitet i toppledergrupper. Selv 
om det er vanskelig å trekke slutninger om årsakssammenhenger ved 
korrelasjonsdesign, kan man si at det er en fordel å observere toppledergrupper i sitt 
naturlige miljø, mens de utfører de tingene de vanligvis gjør. Det ville også være 
vanskelig å gjennomføre en tilsvarende studie med et eksperimentelt design 
(Pettigrew, 1992; Pritchard, Jones, Roth, Stuebing, & Ekeberg, 1988).   
 
Designet i studien ble valgt ut i fra et ønske om å observere toppledergrupper i 
ledernes naturlige miljø, og både prediktorvariabel og kriterivariabel er målt ved 
observasjon av filmopptak fra reelle ledermøter. På denne måten ekskluderer dette 
designet en mulig feilkilde i Bang og Midelfart (2010) sin tidligere studie, der lederne 
selv svarte på et spørreskjema (se vedlegg 1) for å både måle graden av dialogisk 
kommunikasjon og sakseffektivitet..  Bruk av spørreskjema kan medføre at svarene 
preges av en felles g-faktor som for eksempel tilfredshet eller misnøye på det 
tidspunktet spørreskjemaet ble fylt ut. På denne måten kan designet i seg selv ha ført 
til det som kalles common source bias og common method bias (Podsakoff et al., 
2003). Dermed er det uklart om den sterke positive sammenhengen de fant mellom 
dialog og teameffektivitet skyldes måleverktøyet og at det er de samme personene som 
har vurdert både uavhengig og avhengig variabel. Spørreskjemaet til Bang og 
Midelfart var heller ikke knyttet til et eller flere konkrete ledermøter og saker (slik 
studien vår er), slik at lederne måtte vurdere både hvor dialogisk ledermøtene i 
gjennomsnitt var, og hvor sakseffektive ledermøtene i gjennomsnitt var. Studier viser 
også en diskrepans mellom hva folk rapporterer at de gjør, og hva de faktisk gjør 
(Robson, 2004), og det kan tenkes at deltagerne fremstiller seg selv og gruppen i et 
positivt lys (Taylor & Brown, 1988).  
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Sak som observasjonsenhet  
I denne studien har vi valgt å ta utgangspunkt i at sakseffektiviteten og graden av 
dialog kan variere fra en situasjon til en annen (Edmondson, et al., 2003; Janis, 1982; 
Katzenbach, 1998), og dermed ikke ta det for gitt at disse to variablene er stabile 
egenskaper ved en toppledergruppe. Sak er derfor det primære analysenivået i denne 
studien. Kildene til variasjon i dette designet er flere, som for eksempel sak, 
ledergruppe og observatør. Tilfeldige målingsfeil vil også kunne påvirke skårene. 
Observatørene har dels observert ulike ledergrupper, og toppledergruppene har 
behandlet ulike saker, så disse kildene til variasjon kan ikke analyseres uavhengig av 
hverandre. Ideelt sett måtte hver observatør ha observert alle ledergruppene, og 
gruppene måtte ha behandlet de samme sakene, for at alle tenkelige 
interaksjonseffekter skulle estimeres.  
 
Utvalg 
Datamaterialet i vår studie baserer seg på videoopptak av 56 saker som behandles i 
ledermøtene i åtte toppledergrupper i åtte ulike organisasjoner fra offentlig sektor i 
Norge. Størrelsen på ledergruppene varierte mellom 5 og 11 personer (gjennomsnittlig 
7.6 personer i en ledergruppe), og det var til sammen 61 ledere i de åtte gruppene. 
Organisasjonene dekket et bredt spekter av bransjer som opplæring, helse, finansielle 
tjenester, varehandel, landbruk og forskning. Lederne ble informert om at innholdet i 
ledermøtene ville bli behandlet konfidensielt.  
 
Kriterier for deltagelse i studien var at ledergruppene representerte organisasjoner fra 
offentlig sektor (minst 50 % eiet av stat, fylke eller kommune) som besto av flere enn 
100 ansatte, og at dette var reelle toppledere i organisasjonen med klare kriterier på 
hvem som var medlem av gruppen (Bang, Fuglesang, Ovesen & Eilertsen, 2010).  
Gruppene måtte også møtes minst en gang i måneden for å kunne bli med i utvalget. 
Toppledergruppen ble definert som ”den gruppen av ledere som møtes regelmessig i 
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toppledermøter, og som definerer seg selv som organisasjonens toppledergruppe” 
(Bang et al., 2010). 
 
Noen informasjonssaker inneholdt så få dialogiske hendelser at det ikke var 
hensiktsmessig å måle graden av dialog. Disse ble fjernet fra materialet. Det ble også 
besluttet at sakslengden skulle være minimum 10 minutter, da svært korte saker kunne 
inneholde få dialogiske hendelser. Syv saker ble fjernet på bakgrunn av disse 
eksklusjonskriteriene, og materialet som ble brukt for analyse i denne oppgaven endte 
opp med å bestå  av 49 saker. 
 
Kjennetegn ved utvalget av toppledergrupper 
__________________________________________________________________________________________ 
Kjennetegn    Gjennomsnitt   Spredning (min-max) 
__________________________________________________________________________________________ 
Størrelse på TLG    7.6    5 - 11 
Andel kvinner    38  %    13 % - 60 % 
Andel kvinnelige TLG-ledere  12.5  %    1 - 1 
Alder     49.2 år    36 - 61 år 
Antall ansatte i organisasjonen  650    104 - 1702 
Varighet av behandlede saker  49 minutter   14 - 161 minutter 
__________________________________________________________________________________________ 
 
Innsamling av data 
Datamaterialet ble innsamlet av Henning Bang (Bang et al., 2010) i perioden 2003-
2004, i form av videoopptak av ledergruppene under behandling av saker. En metodisk 
utfordring ved denne måten å innhente data på, kan være at observatøreffekter, eller 
ved at forventningseffekter (Judd, Smith & Kidder, 1991) påvirker ledernes atferd i 
situasjonen der en organisasjonspsykolog observerer og filmer dem. Filmene ble 
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overført til dvd-plater, transkribert, og to observatørpar vurderte graden av 
sakseffektivitet (se Bang et al, 2010 for en nærmere beskrivelse av hvordan 
observatørparene gikk fram for å skåre sakseffektivitet). Skåringsinstrumentet var 
utviklet med utgangspunkt i et bredt teoretisk fundament; Mahoney (1990) sin 
definisjon av effektivitet, målteori (Locke & Latham, 1990), teori om læring i grupper 
(Edmondson, 1999) og effektive møter (for eksempel Mosvick & Nelson, 1996). 
Skåringen foregikk ved at to observatører vurderte graden av samsvar mellom målet 
med å ta opp en sak og graden av måloppnåelse. Skåren ble indikert på en skala fra 1-
7. For å sikre indre validitet ble observatørene trent i skåringsprosedyrer og 
reliabilitetsmålinger foretatt på et sett pilotsaker (Bang et al., 2010). 
 
Filmopptakene av saksbehandling i toppledergrupper med tilhørende transkripsjoner 
dannet grunnlaget for vår datainnsamling og vår prediktorvariabel. Skåringene av 
sakseffektivitet utført i studien til Bang et al. (2010) utgjorde kriterievariabelen. 
 
Når vi skulle skåre graden av dialog i hver av sakene, hadde vi ikke informasjon om 
hvordan sakene ble skåret på sakseffektivitet. Vi var altså ”blinde” for hvordan hver av 
sakene ble vurdert på kriterievariablen. Graden av dialog i toppledergruppene ble 
vurdert ved først å lese transkripsjonen til en sak. Skårerne merket seg potensielle 
dialogiske hendelser allerede ved gjennomlesning av transkripsjonen. Deretter ble 
saken sett på film, og skåret på et skåringsskjema (se vedlegg 2). Varigheten av sakene 
spenner fra 14 – 161 minutter. For hver dialogiske hendelse ble avspillingen stoppet, 
avspilt på nytt, og deretter skåret. Tidspunkt for hendelsen samt kjennetegn ved den, 
ble notert. En fordel ved å observere på film, kan være at muligheten til å ta pause 
underveis forebygger sviktende oppmerksomhet som følge av tretthet over tid (Judd et 
al., 1991). 
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Ved sakens slutt, ble skårene på hver enkelt av de fire fasettene av dialog oppsummert, 
og en fasettskåre ble fastsatt. Når alle fasettene var skåret, ble sumskåren beregnet ved 
å legge sammen fasettskårene delt på antall fasetter. Tidsforbruket for skåring av en 
sak er estimert til fire ganger sakslengden.   
 
Valg av skala og indre konsistens 
I studien av Bang og Midelfart (2010) ble det benyttet en 7-punkts Likert skala fra 1-7. 
Vi valgte å benytte tilsvarende skala, fordi det å benytte den samme skalaen som har 
vært brukt tidligere kan være et poeng i seg selv, og fordi en bred skala kan gi 
mulighet for en større spredning i skårene.  
 
Alle sakene skulle ha en skåre på alle fire fasettene. Skårene måtte sikres en indre 
konsistens, slik at en dårligere sumskåre representerte en reelt lavere grad av dialogisk 
kommunikasjon, og motsatt. For å vurdere dialogiske hendelser, ble det tatt 
utgangspunkt i dybden og i omfanget av hendelsene. Omfanget av en hendelse ble 
vurdert ut fra hvilken grad deltagerne involverte seg i dialogen, eksempelvis om alle 
delte sine syn når hensikten var å høre alles oppfatninger om saken (Bohm, 1996; 
Ellinor & Gerard, 1998; Flick 1998). Dybden i en hendelse referer til graden av reell 
videreutvikling eller raffinering av en oppfatning i retning av ny, felles innsikt. Her ble 
det vurdert på hvilket nivå eksempelvis utforsking eller påbygging foregikk; om man 
oppklarte noe som var kjent fra tidligere (lite dybde) eller om man foredlet kunnskap 
som bidro til dypere, felles forståelse (Ellinor & Gerard, 1998; Flick, 1998; Svare, 
2008). 
 
Kommunikasjonshandlinger kan fremme dialog, men også hemme den. Svare (2008) 
beskriver hvordan møtedeltagerne kan hemme dialogen og skape antidialog. 
Antidialogiske hendelser ble skåret fra 1 til 3 på skalaen, mens dialogiske hendelser 
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ble skåret fra 5 til 7. Snittskåren på en fasett kunne matematisk falle ut på 4, selv om 
denne skåren i praksis ikke ble anvendt for å skåre dialogiske eller antidialogiske 
hendelser.   
 
Antidialogiske hendeler ble vurdert som enten lette, moderate eller tunge. Lett 
antidialogisk aktivitet kunne typiske være en monologisk taleflom fra en møtedeltager, 
som pasifiserer de andre deltagerne (Svare, 2008). Moderat antidialogisk aktivitet var 
hendelser der utforskende eller påbyggende aktiviteter ble stoppet aktivt med 
irrelevante spørsmål eller irrelevant humor (Svare, 2008). Tung antidialogisk aktivitet 
kan beskrives som aktiviteter som hindrer dialog effektivt ved nedvurdering av person, 
utvisning av manglende respekt for et budskap eller latterliggjøring (Svare, 2008). 
 
Vurderingen av antidialogiske hendelser innebar også elementer som ordvalg og 
nonverbale kommunikasjonselementer som kroppsspråk og stemmebruk.  
 
Enkelte hendelser kunne utløse skårer på flere fasetter. Når en deltager brukte tyngre 
antidialogiske strategier, hindret dette ofte påbygging eller utforsking, samtidig som 
hendelsen utløste en skåre på fasetten som fanget respekt i antidialogisk retning. 
Dersom deltagerne fikk ny innsikt gjennom å aktivt utforske eller bygge videre på 
hverandres utsagn, kunne dette også utløse en skåre på en annen fasett: ”Måten 
ledergruppen diskuterer saker på viser at de virkelig tror de kan lære noe av 
hverandre”.   
 
Trening av observatører og etablering av bedømmerenighet 
Under arbeidet med å utvikle skåringsverktøyet og etablere skåringskriterier for 
dialogfasettene, så skårerne, som var forfatterne av denne hovedoppgaven, tre 
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pilotsaker i fellesskap på video. Pilotsakene ble kontinuerlig vurdert og diskutert i 
forhold til fasettene av dialog. Disse sakene er ikke med i forskningsmaterialet.  
 
Sakene i forskningsmaterialet ble fordelt slik at hver observatør så henholdsvis 24 og 
25 saker, uavhengig av hverandre. Opprinnelig ønsket vi å fordele sakene tilfeldig på 
hver observatør. Sakene var lagret på dvd-plater, og hver dvd-plate kunne inneholde 
flere saker fra samme ledergruppe. For å sikre en mest mulig trygg forvalting av 
forskningsmaterialet, ble sakene i stedet fordelt etter nummerisk rangering.  
 
For å etablere graden av bedømmerenighet ble 15 av sakene i materialet sett og skåret 
av begge observatørene uavhengig av hverandre.  Enighetsindeks mellom 
bedømmerne ble beregnet ved å gange antall mulige avvik på skalaen med antall saker 
som ble sett av begge bedømmerne, noe som gav 90 mulige avvik mellom 
bedømmerne (6x15=90). Oppsummert var det reelle avviket mellom bedømmerne 4,8. 
Dette gav en enighetsindeks på 95,7 %.  
 
Operasjonalisering 
For å måle graden av dialog i de 49 sakene, bygget vi et skåringssystem basert på 
spørreskjemaet som ble brukt i studien til Bang og Midelfart (2010).  
 
Det opprinnelige spørreskjemaet hadde seks ledd, hvorav fire lot seg bearbeide til 
observerbare fasetter av dialog:  
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Fasett 1. UTFORSKE 
I hvilken grad utforsker ledergruppens medlemmer hverandres ideer og synspunkter? 
Basert på Bohm (1996), Ellinor og Gerard (1998), Flick (1998) og Nygårdsvik (in 
press) forstod vi denne fasetten som et mål på graden av utforsking av deltagernes 
ulike tanker, ideer og oppfatninger. Det ble målt på bakgrunn av flere typer hendelser. 
Den første typen hendelse oppstod typisk når lederen innledningsvis inviterte alle i 
ledergruppen til å dele sine individuelle synspunkt i saken. Dette kunne for eksempel 
foregå slik: ”Da har dere fått en kort oppsummering. Nå ber jeg dere om synspunkter i 
saken. Ordet er fritt”. Hendelser undervegs i saksbehandlingen der man utforsket 
andres uttalelser ble også skåret, for eksempel når noen ba om fyldigere informasjon: 
”Kan du si noe mer om det?”. Et tredje eksempel er utforskende metaspørsmål. 
Eksempelvis kunne det bli behov for å stoppe opp og peile kursen på nytt: ”Jeg er ikke 
riktig sikker. Hva er det egentlig vi snakker om her…?”. 
  
Høye skårer på denne variabelen ble kjennetegnet av at spørsmålene som ble stilt og 
besvart var relativt dyptgående, og at det ble utforsket til temaet var uttømt, slik at 
synspunktene godt belyst. Følgende eksempel er hentet fra en sak der en utforskende 
runde pågikk mellom direktøren (1) og en av underdirektørene (2): 
1: ”Føler de som har jobbet med dette at de driver meningsfylt arbeid og får forståelse 
for dette i organisasjonen, lojalitet osv.?”  
2: ”Det er jobbet veldig målrettet med butikkutvikling, og der går alt veldig bra nå. 
Men vi har fremdeles 90 mill som går utenfor avtaler, eller utenfor innkjøpsseksjonen, 
så det er klart at lojaliteten – som jo går fra toppen og ned – ikke er 100 %. Det kan 
være mange årsaker til det. Det kan være at det tar litt tid å få gjennomført innkjøp; de 
er tre stykker, og det kan være at man ikke kjenner til avtalene, eller at man synes det 
er greit med litt snarveier innimellom”. Deretter fortsetter utforskingen: 
1: ”Hva mener du med at det går fra toppen og ned?”  
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2: ”Det finnes personer, også rundt dette bordet, som ikke alltid er lojale overfor 
rammeavtaler…”.  
Høye skårer var indikert når en slik utforsking ble ført til ende, dvs. ”uttømt” for denne 
gangen, og at forståelsen ble gjort tilgjengelig for mange.  
 
Antidialogiske skårer kunne utløses ved manglende utforsking, eksempelvis når noen 
stilte spørsmål som ikke ble besvart. Hvordan hendelsen forløp, var avgjørende for 
skåren. Dersom utforskende spørsmål ble snakket bort med irrelevant prat, eller 
samtalen ble dreiet over på et nytt tema, slik at videre utforsking ble forhindret, ble 
dette vurdert som en lett antidialogisk hendelse. 
 
Det opprinnelige spørreskjemaet inneholdt et spørsmål om hvorvidt ledergruppen 
utforsket kontroversielle syn hos medlemmene. Dette aspektet ble inkludert i denne 
fasetten (utforske) i vår operasjonalisering. Når noen fremmet syn som var uforståelig 
for andre eller kontroversielle, ble det vurdert i hvilken grad disse ble utforsket. Et 
eksempel på manglende utforsking i et slikt tilfelle er hentet fra en sak i materialet:  
 
En av møtedeltagerne satt taus fram til han kom med følgende utspill: 
1: ”Jeg får litt mark, jeg nå. Skal vi gå så detaljert til verks at vi driver flisespikking på 
ord her? Hvilket nivå er vi på egentlig?”  
2: ”Av og til må man diskutere detaljer, og det gjør vi nå.” (Litt krast tonefall). 
 
Møtet bar preg av at man manglet en felles forståelse for hvordan man skulle arbeide 
med et strategidokument. Innspillet kom i form av et forsøk på metakommunikasjon 
rundt prosessen, der en leder stilte spørsmål ved hvor langt ned i detaljene det var 
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hensiktsmessig for toppledergruppen å gå. Direktøren stoppet innlegget effektivt med 
et antidialogisk mottrekk som hindret videre utforsking. 
 
Fasett 2. BYGGE PÅ  
I hvilken grad prøver medlemmene å bygge på hverandres ideer i ledergruppen? 
I tråd med Bohm (1996), Ellinor og Gerard (1998), Flick (1998) og Nygårdsvik (in 
press), kan det sies at god påbygging medfører en større grad av felles forståelse for et 
fenomen.  
 
For å fange konkrete hendelser relevante for forståelsen av denne fasetten, baserte vi 
oss på Mosvick og Nelson (1996) sine beskrivelser av hvordan møter i kan bære preg 
av dårlig informasjonsprosessering. Informasjonskø oppstår når medlemmene som har 
tegnet seg på talelisten holder på sitt opprinnelige budskap til tross for at samtalen nå 
handler om noe annet. God påbygging vil dermed kunne beskrives som disiplinerte 
innlegg rettet mot det aktuelle tema. Temahopping skjer når medlemmene bringer inn 
nye temaer til tross for at det man først snakket om, ikke er uttømt. Det kan også 
forekomme løsningshopping når man begynner å diskutere løsningsforslag før man har 
klargjort hva som er problemet. Ulike nivå i diskusjonen kan oppstå når medlemmene 
forstetter å diskutere saken, men på ulike abstraksjonsnivå.  
Hyppige eller langvarige avbrytelser som kan ytterligere bidra til avsporinger og lite 
fokusert kommunikasjon. Progresjon uten konklusjon kan virke forvirrende; man 
beveger seg videre til et annet tema, uten å ha oppsummert eller konkludert eksplisitt 
på det forrige tema (Mosvick & Nelson 1996). God, påbyggende dialog dreier seg 
altså om at man holder seg til tema, uten å avbryte hverandre eller introdusere nye 
tema før det forrige tema er uttømt.  
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En sak omhandlet hvorvidt man skulle ha kortere åpningstid i sommerperioden:  
1: ”Det er regulert i avtale, så…” 
2: ”Ja, men du kan si at vi kunne jo hatt åpent, altså det er greit at arbeidstida er 
sånn, men åpningstida kunne jo da være lenger”.  
3: ”…sammenblanding hvis du sier at det er regulert i avtalen. Arbeidstidsavtalen, ja. 
Den er regulert sånn. Men det er jo ikke den vi snakker om. Vi snakker om 
åpningstidsavtalen, og det er en helt annen avtale. Det var nettopp det som var 
kompromisset da vi fikk kutta ned arbeidstida, da vi fikk den nye arbeidstidsavtalen. 
Kompromisset var at vi skulle ha en åpningstid som gikk utover arbeidstida - slik at de 
to tingene henger ikke sammen. Det er ingenting i veien for at vi kan ha lengre 
åpningstid enn arbeidstid.” 
 
Her fikk man bygget ut forståelsen for hvilke avtaler man snakker om, og avklart 
hvilke avtaler som påvirker beslutningen. Slik unngikk man en misforståelse som var i 
ferd med å oppstå. Det var flere personer involvert i påbyggingen, og dette bidro til å 
trekke skåren opp. 
 
Fasett 3. LÆRE 
I hvilken grad viser måten lederne kommuniserer på at de tror de kan lære noe av 
hverandre? 
I følge Ellinor og Gerard (1998) er en av dialogens målsetninger å utforske ulike 
antagelser, og gjennom slik utforsking lære av hverandre. På denne måten skapes en 
større grad av delt mening blant gruppemedlemmer, der man ser sammenhengen 
mellom de ulike synspunkt og utvikler et mer helhetlig syn.  
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Denne fasetten er et holdningsmål, som på den ene siden omhandler en dialogisk 
atmosfære, og som på den andre siden gjenspeiles i konkrete 
kommunikasjonshandlinger i den grad deltagerne er aktivt lyttende til hverandre ved å 
oppsummere noe en annen nettopp sa, eller stille spørsmål som viser læringsvilje (for 
eksempel:”Forstod jeg deg riktig nå; det du sier er at…”). 
 
Enkelthendelser som ble skåret på denne variabelen ble vurdert ut fra hvor 
grunnleggende innsikt man delte, og i hvilken grad gruppen som helhet involverte seg 
i læringsprosessen.  
Følgende læringseksempel er hentet fra materialet: Diskusjonen kretset rundt begrepet 
”ledelse” og hva som er god ledelse i den aktuelle etaten. Etter at en av deltagerne 
spontant påtok seg jobben med å avklare hvordan hun forstod innholdet i ord som 
beskriver sentrale elementer i ledelsesbegrepet, gav en kollega følgende 
tilbakemelding:  
 
”Det var veldig nyttig at du oppklarte betydningen av de begrepene som er brukt i 
definisjonen av ledelse. Særlig dette med ”språkbærende”, fordi det la jeg faktisk noe 
helt annet i…”  
”Ledelse” var et tema i forbindelse med behandling av et strategisk dokument, og 
definisjonen av begrepet kunne sees som grunnleggende kunnskap i denne forbindelse. 
Hendelsen ble avrundet med positiv tilbakemelding fra andre møtedeltagere, 
representert ved en metakommentar som omhandlet nytten i at den ene lederen delte 
sin innsikt. Man kan derfor hevde at både bidragsyter og mottagere var interessert i å 
dele og motta innsikt.  
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Fasett 4. RESPEKT 
I hvilken grad viser medlemmene respekt for hverandres kompetanse når de er uenige? 
Når noen legger fram sin mening med respekt, vil man kunne bevege samtalen videre 
på en konstruktiv måte. En dialogisk respekt handler om å se på, og akseptere, både 
seg selv og andre, uavhengig av makt og posisjon (Nygårdsvik, in press). Det hender 
at ledere gir uttrykk for at de har respekt for at andre har ulik mening enn dem selv, 
men det blir ofte en utfordring å etterleve dette i praksis (Argyris, 1990; Isaacs, 1999; 
Senge, 1994).  
 
I en god dialog vil ulike synspunkt ikke utgjøre en trussel. Dette kan komme til syne 
ved at deltagerne tåler å høre ulike meninger, uten at dette fører til antidialogisk 
kommunikasjon.  
 
En skåre på denne variabelen krever for det første at det framkommer ulike syn 
(uenighet). Dernest avgjør interaksjonen mellom de ulike meningspartene hvorvidt 
skåren går i dialogisk eller antidialogisk retning. Høye skårer på denne fasetten vil 
kjennetegnes av at man anerkjenner den annens mening og kompetanse, samtidig som 
man uttrykker saklig begrunnet uenighet (for eksempel: ”Jeg ser at dere har jobbet 
bra med dette, men jeg tror ikke at…”).  
En hendelse som ble vurdert som moderat antidialogisk (lite respekt) forløp slik:  
 
1: ”… men når jeg ser tallene er det morsomt å se hvordan dere har regnet, for 58 % 
går på beløp og ikke på antall. Poenget må være at det er forholdstallet - volumet på 
innkjøpene kan jo gå opp og ned – med og uten rammeavtale, som er interessant. For 
hvis volumet går ned er ikke dette nødvendigvis… Jeg fikk ikke de 58 % til å henge 
sammen med det du skal måle”. 
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2: ”Nei. Men det er økningen fra 57 % til 70 %, det du etterspør nå. Det er volumet 
totalt innenfor avtalene… som har økt fra 57 % til 70 %”. (Litt krass stemmebruk). 
1: ”Ja, men hvis jeg tok 2002 og 2003 på antall leverandører, så fant jeg at andelen i 
2002 med avtaler var 45 % og uten avtaler 55 %. Så snudde dette til 53 og 47, liksom. 
Det trenger vi ikke regne på her, men jeg stusset på, du må si hva du regner på når du 
legger fram tallene. Det står at det ble redusert med 58 %. Det er ikke antallet, men 
det kan leses sånn”.  
2: ”Okey” (ledsages av et lett oppgitt ansiktsuttrykk). 
 
Dette var en hendelse der budskapet ikke var så dyptgående. Den ene kollegaen 
forsøkte å fastslå at det var utydelig hva som lå bak tallene, og at man kanskje burde 
måle utviklingen både i kronebeløp og i antall innkjøp. Det ble derimot inntatt en lett 
konfronterende holdning ved bruk av ord som ”du må si hva du regner på…” Den 
andre kollegaen vist liten forståelse, og liten interesse for å utvide sitt syn på tallene og 
de målingene som var gjort. Hendelsen hadde et visst omfang, siden den ordvekslingen 
løp et par ganger fram og tilbake over bordet, mens en tredje kollega ble sittende å se 
fra den ene til den andre. Sekvensen tok litt tid, hvorpå leder ga ordet til en øvrig 
deltager med kommentaren: ”Så gir vi ordet til ”meklingsmann” N”. Denne 
kommentaren fra leder ble sett som en bekreftelse på at noe av den respektfulle tonen 
som preget møtet innledningsvis nå var blitt borte.   
Statistiske analyser 
Det ble foretatt bivariat korrelasjonanalyse og multiple regresjonsanalyser i SPSS 
(versjon 13) for å vurdere de empiriske sammenhengene mellom variablene. Disse 
danner grunnlaget for diskusjon av resultatene. 
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Resultater 
 
Tabell 1 viser bivariate korrelasjoner mellom de fire fasettene av dialog, samt dialog 
og sakseffektivitet.  
 
Tabell 1 
Korrelasjoner mellom de fire dialogfasettene, samt dialog og sakseffektivitet (n=49) 
    1. 2. 3.  4. 5. 6. 
__________________________________________________________________________________________ 
 
1. Utforske  - 
2. Lære   .48**  - 
3. Bygge på              -.12 .13 - 
4. Respekt               -.06        -.26 .01 -  
5. Dialog   .50** .55** .52** .48** -   
6. Sakseffektivitet  .45** .09 .21 .19 .43** - 
 
Gjennomsnitt   5.71 5.33 5.57 4.64 5.31 5.24 
SD    0.50 0.66 0.68 0.86 0.34 1.32 
__________________________________________________________________________________________           
       * Korrelasjonen er signifikant på .05 nivå (2-tailed)  
     ** Korrelasjonen er signifikant på .01 nivå (2-tailed) 
 
Det ble beregnet bivariate korrelasjoner for alle dialogfasettene, Dialog og 
Sakseffektivitet. Som man ser av tabell 1 er Dialog signifikant assosiert med 
Sakseffektivitet (r = .43, p < .01), et resultat som gir støtte til vår hypotese. Tabellen 
viser også at alle de fire dialogfasettene korrelerer signifikant positivt med Dialog 
(p<.01). I tillegg korrelerer dialogfasetten Utforske .45 med Sakseffektivitet (p<.01). 
Ingen av de andre dialogfasettene korrelerer signifikant med Sakseffektivitet. 
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Et punktdiagram av sammenhengen mellom Dialog og Sakseffektivitet viser hvordan 
hver av de 49 sakene plasserer seg i forhold til disse to variablene. Slik det fremgår av 
diagrammet, er sammenhengen mellom Dialog og Sakseffektivitet særlig tydelig for 
de laveste og for de høyeste nivåene av Dialog.  
 
Det er flere av sakene som har like skårer. Disse blir liggende oppå hverandre slik at 
noen punkter i diagrammet maskeres. 
 
Siden de fire fasettene i liten grad korrelerer med hverandre, gjorde vi en 
regresjonsanalyse for å undersøke hvilke av fasettene som kunne forklare mest varians 
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i sakseffektivitet. Regresjonsanalysen viser at de fire dialogvariablene forklarer 34,3% 
(R
2 
) av den totale variasjonen i sakseffektivitet.  
 
Tabell 2 
Regresjonsanalyse av de fire dialogfasettene med sakseffektivitet som avhengig variabel 
    β  p  t    
__________________________________________________________________________________________ 
Utforske  .59  00 4.11 
Lære                         -.19 .21        -1.27  
Bygge på  .30 .02 2.41  
Respekt   .17 .19 1.32 
__________________________________________________________________________________________           
 
Det er to fasetter som kommer ut som signifikante prediktorer for Sakseffektivitet. 
Fasetten ”Utforske” har en beta på .59 (p<.01), mens fasetten Bygge på har en beta på 
.30 (p<.05). 
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Diskusjon 
 
Hensikten med den foreliggende studien var å undersøke sammenhengen mellom 
dialog og sakseffektivitet i toppledergruppemøter, etterprøve funnene i en studie av 
Bang og Midelfart (2010), og eventuelt utelukke en mulig feilkilde i deres studie ved 
at observasjonene er gjort av uavhengige observatører.  
 
I denne studien fant vi en moderat positiv sammenheng (r=43, p<.01) mellom graden 
av dialogisk kommunikasjon og sakseffektivitet i toppledergrupper, til støtte for 
forskningshypotesen. 
 
Dette er i tråd med en rekke dialogteoretikere, som hevder at dialog – gjennom deling 
av ulike synspunkter og integrering av disse i egen forståelse gjennom en nysgjerrig, 
utforskende holdning og respekt for andres ståsted – vil medføre både større grad av 
felles forståelse av virkeligheten og styrket beslutningsgrunnlag (Ellinor & Gerard, 
1998; Homan et al., 2007; Isaacs, 1999; Nygårdsvik, in press; Svare, 2008; van 
Knippenberg et al., 2004). 
 
Alle fasettene av Dialog som ble målt i studien korrelerer med hverandre, samtidig 
som de fire fasettene bidrar i ulik grad til å forklare variansen i Sakseffektiviteten. 
Fasettene Utforske (β=.59, p<.01) og Bygge på (β= .30, p<.05) er de sterkeste 
prediktorene for Sakseffektivitet.  
 
Det at utforsking av andres syn og å bygge på hverandres innlegg er de to fasettene 
som i sterkest grad bidrar til å forklare variansen i Sakseffektivitet, kan sies å være i 
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tråd med Homan et al. (2007,  2008), og van Knippenberg et al. (2004). De fremhever 
effekten av prosessering av ulike synspunkt som den underliggende prosessen mellom 
forskjellighet og prestasjon. Bearbeiding av ulike synspunkt og informasjonselementer 
speiles tilbake i gruppen og denne elaboreringen får positiv effekt på prestasjonene. 
Med andre ord er deling av syn og integrering av informasjon som deles fremmende 
for sakseffektiviteten.  
 
Slik kan man hevde at utforsking er den mest sentrale faktoren i den 
kommunikasjonsprosessen som øker sakseffektiviteten i arbeidsgrupper. Vi har ikke 
funnet studier av effekten av påbygging på sakseffektivitet, men ulike 
dialogteoretikere tydeliggjør viktigheten av å skape delt mening og en felles forståelse 
for deretter lettere å fatte beslutninger. Integrasjon av andres syn i egne oppfatninger 
blir en forutsetning for å skape en slik felles plattform for informerte valg.  
 
At fasetten Utforske er den sterkeste prediktoren av disse to, er i tråd med van 
Knippenberg et al. (2004), som peker på nødvendigheten av at alle i en ledergruppe 
bidrar med sine perspektiver for at bedriften skal kunne tilpasse seg interne og 
eksterne krav og behov. Også Bohm (1996) hevder at når ulike syn møtes i dialog, 
representerer de ulike oppfatningene subkulturelle syn innenfor en større kultur, noe 
som også vil kunne gjelde i en bedriftskultur der lederne representerer ulike 
avdelinger. 
 
Ellinor og Gerard (1998) forfekter viktigheten av å invitere alle involverte til å dele 
sine oppfatninger før man fatter en beslutning. I vår studie utgjorde den innledende 
runden der ledere rundt bordet ytret sine synspunkter et sentralt skåringsmoment på 
dialogfasetten Utforske. Når lederne delte sine synspunkter i saken på en slik 
systematisk måte, kan det i neste omgang ha blitt lettere å integrere andres synspunkt i 
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eget innlegg. I slike tilfeller vil dette ha gitt skåringer også på dialogfasetten Bygge på, 
noe som kan bidra til å forklare nettopp disse to fasettenes signifikante 
prediksjonsevne.   
 
Dialogisk kommunikasjon kan hemmes når mange møtes og interessene er 
motstridende. Dette kan øke sjansen for avsporinger og, at det oppstår blant annet 
informasjonskø, tema- og løsningshopping (Mosvick & Nelson, 1996). Dette kan 
hindre påbygging og utvikling av felles forståelse blant deltakerne. Samtidig tror vi at 
det nettopp er i store ledermøter at effekten og nytten av utforsking og påbygging blir 
særlig synlig. 
 
Særlig når beslutninger fattes i et komplekst miljø, vil utvikling av felles mentale 
modeller spille en viktig rolle (Rouse et al., 1992). På den ene siden vil 
gruppemedlemmenes overlappende forståelse av virkeligheten føre til at gruppen i 
større grad jobber koordinert sammen, og dermed oppnår mer effektive resultater 
(Cannon-Bowers, et al., 2001; Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas, & Cannon-Bowers, 
2000). På den andre siden kan det hevdes i tråd med ulike forskere (Amason, 1996; 
Ellinor & Gerard, 1998; Svare, 2008) at gruppemedlemmenes forskjellighet, ulike 
mentale modeller og syn på saken, gjennom dialogisk kommunikasjon øker kvaliteten 
på beslutningene og sakseffektiviteten. Ut i fra dette kan det hevdes at dialogisk 
kommunikasjon bidrar til at gruppen i større grad utvikler felles syn på saken og økt 
sakseffektivitet gjennom at beslutninger faller lettere når man har utviklet en større 
grad av felles oppfatning av saken. 
 
I denne sammenheng kan det antydes at metakommunikasjon kan ha en naturlig plass i 
dialogens verktøykasse. Det å kommunisere om kommunikasjonen kan være sentralt 
for å holde samtalen fokusert, unngå avsporinger og si fra om destruktive prosesser. 
Metakommunikasjon er ikke målt i denne studien, men framtidig forskning bør studere 
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metakommunikasjon som potensiell påvirkningskilde i prosessene som påvirker 
sakseffektivitet i ledergrupper. 
 
Toppledere opptrer i en profesjonell sammenheng, de er selektert til sine roller, og det 
kan dermed generelt forventes både respekt for de andres kompetanse, og lite 
nedvurderende atferd i interaksjonen med de andre topplederne i gruppen. Dette kan 
bidra til å forklare hvorfor vi fant relativt liten grad av antidialog under 
saksbehandlingen i ledermøtene. Graden av dialog vil derimot trolig påvirkes av andre 
forhold, som en nysgjerrig læringsholdning i møte med andres syn og kompetanse og 
en generell tro på gruppens egnethet for løsning av oppgavene. Dette peker i retning av 
at både de dialogiske handlingene (utforske og bygge på andres syn) og holdningene 
(læring og respekt) er sentrale for graden av dialogisk kommunikasjon.   
 
Metodiske betraktninger  
En styrke ved designet er at vi studerer kommunikasjonen i reelle toppledergrupper 
under behandling reelle saker. I de fleste tidligere studier har man sett på 
demografiske variabler ved ledergruppers medlemmer (alder, kjønn, etnisitet osv), og 
man har etterlyst studier som i større grad fanger opp de prosesser som foregår i 
toppledergruppers naturlige omgivelser (Pettigrew, 1992; Pritchard et al., 1988).   
 
Studiens validitet kan beskrives som studiens evne til å måle det den har til intensjon å 
måle, samt i hvilken grad disse resultatene kan generaliseres til en gitt populasjon 
(Walsh & Betz, 2000). 
 
Indre validitet referer til i hvilken grad kausale slutninger mellom variablene kan sies å 
være holdbare (Shadish, Cook & Campell, 2002). Da denne studien har et 
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korrelasjonsdesign, er det svært vanskelig å si noe om årsaksforhold mellom 
variablene, utover å drøfte potensielle sammenhenger mellom dem. Ulempen med 
videoopptak er at det kan påvirke ledergruppemedlemmenes atferd, og på den måten 
svekke studiens validitet (Judd et al., 1991). Lederne kan ha oppført seg annerledes 
enn de vanligvis gjør, som følge av at de blir observert og filmet. Deltagerne i studien 
kan ha undertrykket negativ atferd (Samph, 1976), økt ønskelig atferd (Zegiob & 
Forehand, 1978), og redusert eget aktivitetsnivå (White, 1977) som følge av 
observatøreffekter. 
 
Statistisk validitet refererer til sikkerheten av slutningen om at et resultat er ikke-
trivielt, det vil si at (1) resultatet er systematisk, ikke tilfeldig eller slumpmessig, og 
(2) resultatet er markert, som vil si av en rimelig størrelsesorden (Shadish et al., 2002). 
I denne studien er sammenhengen mellom Dialog og Sakseffektivitet moderat sterk 
med en korrelasjonskoeffisient på .43. Resultatet er statistisk signifikant, (p< .01), noe 
som reduserer sjansene for at resultatene har oppstått ved tilfeldigheter. 
  
Innholdsvaliditet dreier seg om i hvilken grad indikatorene på en tilstrekkelig måte 
representerer de begrepene de er ment å skulle måle (Shadish et al., 2002). I denne 
studien ble det utviklet et eget observasjonsinstrument, fordi det trolig ikke eksisterer 
noe kjent observasjonsinstrument for å måle dialog. Dette innebærer at dette ikke er 
utført metodiske vurderinger av instrumentet, og det vil derfor være noe usikkerhet 
knyttet til om fasettene av dialog i tilfredsstillende grad dekker fenomenet de er ment å 
måle. 
 
I vår studie har vi bygget på utvalgte fasetter av dialogbegrepet, som synes å være 
sentrale hos mange som omtaler dialog som fenomen. Det finnes naturligvis andre 
måter å operasjonalisere begrepet dialog på. Eksempelvis beskriver Nygårdsvik (in 
press) oppriktig tale og perspektivbevegelighet, Ellinor og Gerard (1998) peker på 
40 
 
betydningen av å sette sine egne vurderinger på vent, mens Svare omtaler åpenhet og 
samarbeid (Svare, 2008) som viktige fasetter av dialog. 
  
Ytre validitet refererer til resultatenes gyldighet på tvers av situasjoner, personer og 
konsekvenser (Shadish et al., 2002). Man kan stille spørsmål ved generaliserbarheten 
til denne studiens resultater, da sakene er hentet fra åtte toppledergrupper i offentlig 
forvaltning i Norge. Dette gjør utvalget relativt lite og ikke-tilfeldig. Hvis man hadde 
utført studien på et bredere utvalg, (flere grupper, andre sektorer, med ledere på et 
annet nivå, eller i en annen kultur), kunne resultatene vært annerledes. Det kan også 
tenkes at størrelsen på organisasjonen, lederkulturen, organisasjonsstrukturen, og 
nøyaktig disse gruppenes sammensetning (demografiske variabler som kjønn, alder, 
personlighetstrekk) kan påvirke resultatene. Resultatene kan derfor ikke hevdes å være 
representative for saker som behandles i ledermøter generelt.  
 
Våre fasetter inkluderte holdningsmål, slik som respekt, og det er utfordrende å gjøre 
holdninger målbare for observatører. Muligens kunne man ha utelatt denne fasetten, da 
man i ettertid ser at de ikke har bidratt nevneverdig til resultatet. Alternativt kunne 
man tenke seg at det finnes andre måter å operasjonalisere dette holdningsmålet på, 
som kunne ha åpnet for å fange holdningsaspektet i videre forstand. I vår 
operasjonalisering valgte vi å basere skåringene på bakgrunn av konkrete 
enkelthendelser. Dette førte i praksis til at vi fikk få skåringer på den negative siden av 
skalaen, altså hendelser der man uttrykte manglede respekt for andres syn. Generelt 
kan man trolig forvente relativt få slike antidialogiske hendelser under saksbehandling 
i toppledergrupper, da medlemmene opptrer i en profesjonell sammenheng. I følge 
flere forskere kan mange ledere uttrykke at de har respektfulle holdninger for andres 
syn, samtidig som de har vanskelig for å etterleve dette i praksis (Argyris, 1990; 
Isaacs, 1999; Senge, 1994). Hvis kolleger gir uttrykk for meninger og synspunkt som 
en opplever som uforståelige, mot personlige interesser og personlige verdier, kan det 
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være utfordrende å aktivt uttrykke respekt for disse meningene (Edmondson & Smith, 
2006). Man kan også se for seg hvor vanskelig det vil være å ha en genuin interesse av 
å lære noe av en som har motsatte meninger av en selv. På bakgrunn av dette kan man 
hevde at det nettopp ville være interessant å fange graden av ledernes respekt for 
forskjellige syn i ledergruppen på et dypere nivå enn det som er umiddelbart 
observerbart.  
 
Vi fant liten samvariasjon mellom de fire dialogfasettene, bortsett fra mellom Utforske 
og Lære, til tross for at alle fasettene korrelerer med Dialog (p<.01). Ledernes 
utforskende aktivitet kan ha medført uttrykk for læringsholdning, slik at høye skårer på 
utforsking også har gitt høyere skårer på fasetten Læring. At de øvrige fasettene ikke 
samvarierer, er i overensstemmelse med måten fasettene i hovedsak er skåret på; hver 
for seg, basert på enkelthendelser under saksbehandlingen. Dersom fasettene i enda 
større grad ble skåret i sammenheng med hverandre, slik at ytterligere flere hendelser 
fikk skårer på flere variabler samtidig, ville dette kunne ha økt samvariasjonen internt 
mellom fasettene. 
 
Erfarne observatører av dialog kunne muligens ha vurdert graden av dialog mer på 
bakgrunn av skjønn, og mindre på basis av konkrete enkelthendelser. En mer 
skjønnsbasert vurdering ville også kunne bidra til større samvariasjon mellom 
fasettene. 
 
Et annet aspekt ved å måle dialog basert på enkelthendelser under saksbehandlingen, 
kan være at enkelthendelser i hovedsak representerer enten dialog eller antidialog. 
Fravær av dialog kan derimot også prege samtalen. 
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Man kunne også valgt å måle dialog i visse faser av saksbehandlingen. Eksempelvis 
kunne man ha lagt til grunn at innledende faser av samtalen krever mer dialog, og 
forutsatt at alle saker starter opp med en divergerende fase (Ellinor & Gerard, 1998). 
Vi tror derimot ikke at dette ville øket denne studiens validitet, da flere ledergrupper i 
utvalget behandlet de samme sakene over flere møter i toppledergruppen, og man kan 
tenke seg at dialogen er av en noe annen karakter ved nye saker, sammenlignet med 
saker som er kjent for ledergruppen fra før. Dersom det skulle bli hensiktsmessig å 
måle dialog i ulike faser av saksbehandlingen, måtte man altså tatt hensyn til om saken 
var ny eller ikke. 
 
Videre kunne sakene ha blitt skåret av begge observatørene uavhengig av hverandre, 
der en observatør kunne være hovedskårer og den andre kontrollskårer, for ytterligere 
å styrke reliabiliteten i skåringene.  
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Konklusjon 
 
Sammenhengen mellom dialogisk kommunikasjon og sakseffektivitet er et relativt 
uutforsket område i organisasjonspsykologien. Denne studien vil kunne bidra til en 
sikrere indikasjon på dialogens betydning for sakseffektivitet i toppledergrupper. 
 
Dette er den første studien der uavhengige observatører skårer graden av dialog i 
toppledergrupper, og for å styrke våre funn trengs flere slike studier.  
 
Kanskje er dialog særlig viktig i behandlingen av komplekse saker, og mest sentralt i 
innledende, divergerende, faser før beslutningen skal fattes (Ellinor & Gerard, 1998). 
Et tema for fremtidig forskning kan være om oppgavens kompleksitet kan fungere som 
en moderator i relasjonen mellom dialog og teameffektivitet.  
 
Det ville også være interessant å studere effekten av dialog på sakseffektiviteten i mer 
eksperimentelle design. Eksempelvis kunne man måle graden av dialog i ledergrupper 
(pretest) for deretter å trene dem i dialogiske kommunikasjonsferdigheter 
(intervensjon), og til sist måle graden av dialog og sakseffektivitet på nytt (posttest).   
 
En svakhet ved vår studie kan være typen og størrelsen på utvalget. Senere studier kan 
med fordel undersøke sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet i større utvalg 
og med andre typer av ledergrupper, samt et større antall saker. 
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Operasjonalisering av komplekse, abstrakte begreper som dialog kan være utfordrende 
å gjøre observerbare og målbare. Observasjonsstudier kan i fremtidige studier 
suppleres med intervjuer og spørreskjema. Observatøreffekter bør reduseres ved at 
opptak gjøres uten at observatører er fysisk til stede under saksbehandlingen.  
 
Vi håper med denne studien at ledergrupper vil la seg inspirere til å se nærmere på 
hvordan de behandler saker og måten de kommuniserer på i ledergruppen. 
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Vedlegg 1 
 
1. Ledergruppens medlemmer prøver som regel å utforske hverandres 
ideer og synspunkter. 
 
2. Når noen fremmer kontroversielle eller uforståelige synspunkter i 
ledergruppen, bruker vi tid på å utforske hva som ligger bak disse 
synspunktene. 
 
3. Måten vi diskuterer på i ledergruppen viser at vi virkelig tror vi kan 
lære noe av hverandre. 
 
4. Vi prøver sjelden å bygge på hverandres ideer i ledergruppen.  
 
 
5. Jeg føler at andre i ledergruppen respekterer min kompetanse, selv når 
de er uenige. 
 
 
6. Det hender jeg føler meg nedvurdert av enkelte andre i ledergruppen 
når vi diskuter saker. 
 
 
55 
 
Vedlegg 2 
 
Skåringsskjema, Dialog.  Skåret av________   Varighet: ______________ 
         1=Helt uenig   7=Helt enig 
 Nr. Type 
møte 
Hendelse Tid 1 2 3 4 5 6 7 Tot Pga. 
1. Ledergruppens 
medlemmer prøver som regel 
å utforske hverandres ideer 
og synspunkter, også når 
noen fremmer 
kontroversielle eller 
uforståelige synspunkter. 
             
2. Måten ledergruppen 
diskuterer saker på viser at 
de virkelig tror de kan lære 
noe av hverandre 
 
             
3. Medlemmene bygger på 
hverandres ideer og 
synspunkter i ledergruppen 
 
 
             
4. Medlemmene av 
ledergruppen respekterer 
hverandres kompetanse, 
selv når de er uenig 
 
             
 
Merknader / kommentarer: _____________________________________________________ 
 
___________________________________________________________________________ 
